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Hazai vállalatok az értékláncban
egy feldolgozóipari vállalat beszállítói  
kapcsolatainak elemzése
Jelen tanulmány új megközelítéssel vizsgálja egy külföldi tulajdonú feldolgozó-
ipari vállalat 2015 és 2019 közötti beszerzéseit, a beszállítói hozzáadott érték 
és a függőségi viszonyok változását. Eredményeink alapján elmondható, hogy 
a hazai tulajdonú magyar beszállítók részaránya és hozzáadott értéke alacsony, 
ráadásul az összetettebb termékek szállítása is elérhetetlen számukra. E beszál-
lítók jobban tudnak érvényesülni a szorosabb együttműködésen alapuló úgyne-
vezett kooperációs beszerzésekben, amelyek során bekapcsolódhatnak a gyártási 
folyamatba, és így a tudástranszfer is nagyobb lehet. A túlzott beszállítói speci-
alizációból fakadó függőség és ciklikus termelés azonban könnyen a beszállítók 
lemorzsolódásához vezethet.*
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bevezetés
a külföldi működőtőke iránt folyó verseny fő mozgatórugója, hogy a fogadó orszá-
gok sokat nyerhetnek a külföldi vállalatok jelenlétéből fakadó közvetlen és közvetett 
hatásokból, a tudás terjedéséből fakadó külső hatások révén pedig hosszú távon javul-
hat a hazai vállalatok innovációs teljesítménye, termelékenysége. Kevesebb szó esik 
azonban arról, hogy e hatások bekövetkezése nem automatikus, és azok akár hátrá-
nyosak is lehetnek. ez nagyban függ a külföldi vállalat hazai gazdasági kapcsolata-
itól (például belföldre vagy külföldre termel, milyen mértékben támaszkodik hazai 
beszállítókra), valamint attól, hogy milyen a fogadó gazdaság, illetve az ott működő 
vállalatok abszorpciós képessége. 
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Kelet-Közép-európa más országaihoz hasonlóan a magyar gazdaság teljesítményé-
ben is meghatározó szerepet játszanak a külföldi tulajdonú vállalatok: itt dolgozik 
a munkavállalók több mint negyede, e vállalatok adják az árbevétel, a termelési és hoz-
záadott érték közel felét, valamint a beruházások 40 százalékát (KSH [2020]). az elmúlt 
húsz évben több kutatás foglalkozott a külföldi leányvállalatok jelenlétének hazai gaz-
daságra gyakorolt hatásaival és a hazai vállalatok globális értékláncba való kapcsolódá-
sának lehetőségeivel. e terület az újraiparosítási törekvések (NGM [2016]) fényében újra 
felértékelődött. ezt tovább fokozta a covid-19-járvánnyal kapcsolatban kialakult ellá-
tási bizonytalanság, a beszállítói struktúrák felülvizsgálatával (például Beattie [2020], 
Cordon–Buatois [2020], Shih [2020]) pedig felgyorsulhat a korábban más országokba 
vitt termelési funkciók visszatelepítése (Ellram és szerzőtársai [2013], Pearce [2014], 
Stentoft és szerzőtársai [2016], Dachs és szerzőtársai [2019]). 
Tanulmányunkban egy külföldi tulajdonban lévő feldolgozóipari vállalat beszer-
zéseinek elemzésével keressük a választ arra, hogy mekkora szerep juthat a magyar 
tulajdonú beszállítóknak, elérhető-e számukra összetettebb termékek beszállí-
tása, illetve a megrendelő vállalattól való függőség hatással van-e működésükre 
és a tudástranszferre. ezenfelül első alkalommal teszünk kísérletet arra, hogy egy 
vállalat beszállítói körét több évet átfogóan vizsgáljuk, amivel alkalmunk nyílik 
arra, hogy értékeljük a beszállítói hozzáadott érték változását, valamint azt, hogy 
a beszállítók milyen mértékben képesek összetettebb termékek előállítására. meg-
közelítésünk új szemszögből támasztja alá a szakirodalom eddigi eredményeit: 
a hazai gazdaság fejlesztése érdekében minél inkább ösztönözni kell a külföldi tulaj-
donú vállalatok integrálódását. 
a következőkben először röviden áttekintjük a külföldi vállalatok jelenlétének hatásait 
vizsgáló szakirodalmat, kitérve a magyar gazdaság kapcsán született eredményekre. 
majd az alkalmazott módszertant, valamint az elemzésünk tárgyát képező külföldi 
tulajdonú vállalat működési kereteit és beszállítói politikáját mutatjuk be. ezt köve-
tően ismertetjük és értékeljük az eredményeket. Végül levonjuk a következtetéseket.
szakirodalmi áttekintés
a külföldi működőtőkéért folytatott verseny töretlen, és várhatóan a jövőben tovább 
fog növekedni (WEF [2012]). ennek oka, hogy a beáramló külföldi működőtőke szá-
mos ponton pozitív hatást gyakorolhat a fogadó gazdaságra: munkahelyek jöhet-
nek létre, új technológiák/iparágak jelenhetnek meg, exportpiacok nyílhatnak meg, 
fokozódhat a verseny, amiből a fogadó gazdaság és annak szereplői is profitálhatnak. 
a külföldi működőtőke hatásai azonban sem nem automatikusak, sem nem feltét-
lenül csak pozitívak; a külföldi vállalatok jelenléte megakaszthatja a helyi vállala-
tok fejlődését, elszigetelt működésük pedig duális gazdaság kialakulásához vezethet 
(Rugraff–Hansen [2011], Lux [2017]). fő kérdés tehát, hogy a helyi vállalkozások jól 
járnak-e a külföldi vállalkozások beáramlásával, tudnak-e profitálni jelenlétükből. 
ez különösen fontos azokban a kevésbé fejlett országokban, ahol a helyi gazdaság 
abszorpciós képessége alacsonyabb (Gál [2019]). 
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a szakirodalom a multinacionális vállalatok jelenlétéből fakadó tovagyűrűző hatá-
soknak (spillovers) két típusát különbözteti meg: a horizontális hatások a versenytár-
sak, a vertikális hatások pedig az értékláncban részt vevő vevők, viszonteladók (előre 
irányuló), illetve beszállítók (hátra irányuló) tevékenységét befolyásolják. a hatások 
lehetnek pozitívak, negatívak, illetve semlegesek is, azonban eredőjük és dinamiká-
juk sok esetben nem egyértelmű. 
Horizontális tovagyűrűző hatások érvényesülnek, ha a helyi vállalkozásoknak 
másolás vagy az erősödő verseny révén javul a teljesítményük, míg vertikális tova-
gyűrűző hatások a helyi piacokon való értékesítés, illetve a helyi beszállítóktól való 
beszerzés útján terjedhetnek. e beszállítók idővel egyre magasabb hozzáadott érté-
ket állíthatnak elő az értékláncban, azaz „feljebb léphetnek” (upgrading): összetettebb 
termékeket gyárthatnak, fejleszthetik termelési eljárásaikat, bővíthetik az ellátott fel-
adatok körét (Szalavetz [2019]), vagy az értékláncban betöltött pozíciót tekintve akár 
előre is léphetnek (Humphrey [2004]). 
nem lépnek fel horizontális hatások, ha az adott iparágban nincsenek helyi ver-
senytársak, vagy ha a multinacionális vállalatok exportra termelnek, és így jelenlé-
tük nincs hatással a piaci viszonyokra. a vertikális hatásokat korlátozza, ha a multi-
nacionális vállalatok csak csekély számú helyi értékesítési és beszerzési csatornával 
rendelkeznek. ennek egyik oka, hogy a multinacionális vállalatok gyakran támasz-
kodnak multinacionális beszállítókra, amelyek a világ bármely pontján ugyanazt az 
alkatrészt vagy modult standard minőségben és nagy mennyiségben képesek bizto-
sítani (Humphrey [2000]). negatív hatásokat okoz, ha a multinacionális vállalatok 
termelékenységi előnyükből fakadóan megakasztják a helyi versenytársak fejlődését, 
vagy teljesen kiszorítják őket a piacról (negatív horizontális hatások), illetve ha már 
meglévő beszállítói és értékesítési kapcsolatok a külföldi tulajdonba kerülést követően 
leépülnek (negatív vertikális hatások). 
a fentiekből jól látszik, hogy a hatások érvényesülésének alapvető feltétele a mul-
tinacionális vállalatok és a helyi szereplők közötti kapcsolat megléte. az üzleti kap-
csolatok mennyisége, minősége és tárgya kiemelt jelentőségű a tovagyűrűző hatások 
megjelenésében. az 1. táblázat bemutatja a vállalatközi kapcsolatok típusait. a táblá-
zat alapján kézenfekvő az a következtetés, hogy hosszú távú együttműködés kereté-
ben több tudás juthat a helyi szereplőkhöz, mint egy egyszeri vevői, értékesítési vagy 
együttműködési kapcsolatban. Ugyanakkor a kapcsolatok elmélyülése során elbillen-
hetnek az erőviszonyok, ami egyoldalú függőség kialakulásához vezethet (Cox [2001], 
Caniëls–Gerlderman [2005], Lacoste–Johnsen [2015]). 
számos tanulmány azonosított multinacionális vállalatok jelenlétéből fakadó pozi-
tív hatásokat a termelékenység (például Lin és szerzőtársai [2009], Alfaro–Chen [2013]), 
az export (például Kneller–Pisu [2007]), a technológiatranszfer (például Bloom és szer-
zőtársai [2013]) és a bérek (Lipsey–Sjöholm [2004]) terén. a vertikális külső tovagyű-
rűző hatások (különösen a beszállítói kapcsolatok révén) gyakoribbak (például Javorcik 
[2004]), mint a horizontális pozitív hatások, aminek az az oka, hogy a vállalatok több-
nyire ellenérdekeltek a versenytársakkal való tudásmegosztásban, és többnyire korlá-
tozzák is a tudás áramlását: például megtiltják, hogy a dolgozók versenytársnál helyez-
kedjenek el, illetve kerülik a vegyes tulajdonú vállalatok alapítását (Erdal–Göçer [2015]). 
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a piacnyitó beruházások jellemzően nagyobb hatással vannak a helyi vállalatok ter-
melékenységére, mint a költségoptimalizáló befektetések (Lin és szerzőtársai [2009]), 
ugyanakkor utóbbi vállalatok pozitív hatással lehetnek a hazai vállalatok exportteljesít-
ményére (Greenaway és szerzőtársai [2004], Kneller–Pisu [2007]). a tovagyűrűző hatá-
sokat szervezeti sajátosságok is befolyásolhatják: minél inkább decentralizált egy válla-
latcsoport, a leányvállalatok annál több szabadságot kaphatnak a beszállítók kiválasztá-
sában, ezáltal a helyi vállalkozások bevonásában. a hatások érvényesülésében jelentős 
szerepet játszik a fogadó ország és a helyi vállalatok abszorpciós képessége is (például 
Crespo–Fontoura [2007]): általánosságban elmondható, hogy minél fejlettebb a fogadó 
ország, annál erősebbek a tovagyűrűző hatások (Scott-Kennel–Enderwick [2005], Gál 
[2019]). a tudástranszfernek ugyanis feltétele, hogy legyenek olyan vállalatok, amelyek 
technológiai lemaradása nem jelentős, dolgozói magasan képzettek, és befektetnek 
tanulási és innovációs képességeik fejlesztésébe. 
Kelet-Közép-európában nagy szerepe volt a külföldi működőtőkének a rend-
szerváltást követő piacgazdasági átmenetben. 2018-ra a külföldi működőtőke gdP-
hez viszonyított aránya bulgáriában 76 százalékos, csehországban 64 százalékos, 
magyarországon 57 százalékos, szlovákiában 54 százalékos, lengyelországban 
40 százalékos, romániában pedig 39 százalékos volt.1 a beruházások hajtóereje első-
sorban az olcsó munkaerő és az ebből fakadó magas munkatermelékenység (1. ábra). 
a régióban elsősorban zöldmezős beruházások valósultak meg (Marin és szerzőtár-
sai [2003]), multinacionális vállalatok foglalkoztatják a munkaerő 20-30 százalékát, 
ők állítják elő a hozzáadott érték 35-50 százalékát (Eurostat [2017]).
1 https://unctadstat.unctad.org/wds/reportfolders/reportfolders.aspx.
1. táblázat
a vállalatközi kapcsolatok típusai
Vertikális Horizontális
hátra irányuló előre irányuló
Tisztán piaci 
kapcsolat
egyszeri beszerzés egyszeri értékesítés piaci alapú technológia és 
menedzsmentszolgáltatások
rövid távú 
kapcsolat
időszakos beszerzés 
szerződés alapján
időszakos eladások 
szerződés alapján
stratégiai szövetségen 
alapuló technológia és 
menedzsmentszolgáltatások
Hosszú távú 
kapcsolat, 
befektetés nélkül
beszerzésre vonatkozó 
megállapodások; 
kész- és félkész 
termékek gyártásának 
kiszervezése
értékesítésre 
vonatkozó 
megállapodások
közös projektek 
a versenytársakkal (K + f, 
marketing és disztribúció), 
licenc és franchise
Hosszú távú 
kapcsolat, 
befektetéssel 
vegyes tulajdonú 
vállalat a beszállítóval
vegyes tulajdonú 
vállalat az értékesítés 
szereplőivel
vegyes tulajdonú vállalat 
alapítása
Forrás: Rugraff–Hansen [2011].
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1. ábra 
Hat kelet-közép-európai országba beáramló működőtőke (bal tengely) és 
a munkaerőköltség szintje (jobb tengely) az eU28 átlagához viszonyítva
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Forrás: eurostat- és UncTad-adatok (https://unctadstat.unctad.org/wds/reportfolders/
reportfolders.aspx) alapján saját számítás. 
a magyar gazdaság működésében (is) meghatározó a külföldi működőtőke.2 2018-
ban a multinacionális vállalatok alacsony száma (2,5 százalék) ellenére az összes 
foglalkoztatott 26,4 százaléka ezekben a vállalatokban dolgozott, a nettó árbevétel 
és a hozzáadott érték csaknem fele náluk képződött, valamint a beruházások 40 szá-
zalékát is ők hajtották végre. Kiemelkedő a német vállalatok szerepe: a nemzetgaz-
daság hozzáadott értékének 13,6 százalékát ők állítják elő, megelőzve az amerikai 
(8,1 százalék) és az osztrák (3,8 százalék) leányvállalatokat (KSH [2020]). a multi-
nacionális vállalatok megjelenésének fő hajtóereje a költségoptimalizálás, így nem 
meglepő módon elsősorban a munkaerő-intenzív feldolgozóiparban, valamint az 
üzleti szolgáltatások területén jelentek meg. Utóbbi területen 55 ezer főt foglalkoz-
tatnak (HIPA [2019]), és ők alkalmazzák a feldolgozóipari dolgozók felét, miközben 
náluk realizálódik az árbevétel, a hozzáadott érték és a beruházások 70 százaléka 
(Vasvári és szerzőtársai [2019]), ráadásul az ipari export belföldi hozzáadottérték-
tartalma csak 44 százalék (Csoma [2018]).
az elmúlt évtizedekben számos kutatás vizsgálta, hogy a külföldi tulajdonú vál-
lalatok milyen hatást gyakoroltak a magyar gazdaságra. Halpern–Muraközy [2007] 
kutatása megállapítja, hogy a multinacionális vállalatok jelenlétéből fakadóan csak 
2 a külföldi működőtőke beáramlásának történeti áttekintését lásd Árva [1997] és Antalóczy [2003] 
munkákban.
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vertikális hatások azonosíthatók. Ugyanakkor a külföldi vállalkozások hatással lehet-
nek azokra a versenytársakra, amelyek földrajzi értelemben közel helyezkednek el 
a multinacionális vállalatokhoz. a horizontális tovagyűrűző hatások alacsony szint-
jét okozhatja az is, hogy a magyar gazdaságból hiányoznak azok a nemzeti bajnokok, 
amelyeknél e hatások lecsapódhatnak (Lux [2017], Gál [2019], Vasvári és szerzőtár-
sai [2019]). Hasonló következtetésre jut Békés és szerzőtársai [2006] is: eredményeik 
alapján magyarországra is igaz, hogy a nagyobb és termelékenyebb vállalatok inkább 
képesek az externáliák hasznosítására, mint a kisebb cégek. 
a vertikális hatások jobb kiaknázása érdekében az állam már az 1990-es évek óta foly-
tat beszállítóösztönző programokat (Nikodémus–Kemenczei [2008]), azonban a helyi 
beszállítói arány sok esetben alacsony maradt (Sass–Szanyi [2004]). ennek egyik oka, 
hogy a beszállítói kapcsolatokra nagy hatással van a befektetés típusa: a zöldmezős beru-
házások jellemzően kevesebb helyi beszállítót alkalmaznak, mint a privatizált vállala-
tok (Vince [2001], Sass–Szanyi [2004]). ezt támasztják alá Bisztray [2016] eredményei is, 
amelyek szerint a győri audi-gyár esetében csak a magasabb termelékenységű, külföldi 
tulajdonú beszállító cégeknél jelenik meg a tovagyűrűző hatás; ráadásul a hazai beszál-
lítók aránya még 2016-ban is 7 százalék alatt volt (HIPA [2016]). ezzel ellentétben a pri-
vatizáció során külföldi tulajdonba kerülő electrolux lehel Kft. esetében 40-50 százalék 
a helyi beszállítók aránya a beszerzésben (Bakács és szerzőtársai [2006]). a kizárólagos 
külföldi tulajdon előrevetítheti a szigorú anyavállalati kontrollt, ami tovább korlátozhatja 
a helyi beszállítók bevonását (Marin és szerzőtársai [2003]).
ennek kapcsán Vince [2001] egy félszáz gépipari vállalat bevonásával elvégzett fel-
mérés eredményei alapján arra a megállapításra jutott, hogy mind stratégiai, mind 
napi ügyekben a globális multinacionális vállalatok hazai leányvállalataira a teljes 
alárendeltség jellemző, továbbá a fejlesztéssel és a beszerzési és értékesítési partnerek 
megválasztásával összefüggő kérdések sem tartoznak a helyi menedzsment illetékes-
ségi körébe. bérmunkajellegű feladatokat végeznek, számottevő a vállalatcsoporton 
belüli beszerzés és értékesítés, de az egyes leányvállalatoknak lehetnek egyéb keres-
kedelmi kapcsolatai is, amiben nagyobb szabadságot élvezhetnek.3 a kisebb válla-
latcsoportok esetében ugyanakkor lazább a tulajdonosi kontroll; ezek jellemzően 
más nagyobb multinacionális vállalatok beszállítói, az ő beszerzésükben azonban 
nagyobb számban megtalálhatók hazai beszállítók. 
a beszállítókkal való kapcsolatra a multinacionális vállalatok származási országa 
is hatással van: egyrészt a központtól való távolság növelheti a helyi beszállítók alkal-
mazását, másrészt a vállalati kultúra nagyban befolyásolja, hogy a multinacionális 
vállalatok a beszállítóikkal rövid vagy hosszú távú kapcsolatra törekednek-e (Dyer–
Hatch [2004], Liker–Choi [2004], Mészáros [2010]).4
összegzésképpen elmondható, hogy a magyar példa megerősíti a külföldi 
működőtőkével kapcsolatban született nemzetközi eredményeket: tovagyűrűző 
3 Vince [2001] ugyanakkor megjegyzi, hogy egyes vállalatcsoportokban a vertikális kapcsolatok mel-
lett decentralizált, horizontális szervezeti kapcsolatok figyelhetők meg; ennek során a helyi vezetés ön-
maga döntheti el, hogy a vállalatcsoport melyik tagjától folytat beszerzést, illetve melyiknek értékesít.
4 További esettanulmányokat lásd Laki [2001], Csonka [2009], Antalóczy–Sass [2011] és Gelei [2017] 
munkákban.
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hatások elsősorban a beszállítók esetében mutathatók ki, de azok sem általánosak, 
a zöldmezős beruházásoknál kevésbé figyelhetők meg. sok esetben szoros anya-
vállalati kontroll, elszigeteltség és alacsony beágyazottság jellemzi a multinacio-
nális vállalatok működését.5
módszertan
a kutatás során egy külföldi tulajdonban lévő feldolgozóipari vállalat (továbbiakban: 
Vállalat) közvetlen (direkt) beszállítói kapcsolatait, azok változását elemezzük 2015 és 
2019 között, leíró statisztikai eszközökkel. a vizsgált területek az alábbiak: 
– a beszállítói kör összetétele, 
– a beszállítói hozzáadott érték változása, valamint 
– a beszállító kapcsolatok specializációja és a függőségi viszonyok.
az elemzésünk alapja a Vállalat által rendelkezésre bocsátott beszerzési adat-
bázis, amely tartalmazza a termeléshez kapcsolódó összes 2015 és 2019 közötti 
– mintegy 164 ezer – beszerzési pozíciót, 902 beszállítótól 50,2 milliárd forint 
értékben. az adatbázisban a hagyományos beszerzés (47,5 milliárd forint) mel-
lett megtalálhatók az úgynevezett kooperációs beszerzések (2,7 milliárd forint) 
adatai is. e két beszerzési ágat eltérő jellemzőik miatt külön vizsgáljuk. a meg-
rendelések átfutási ideje átlagosan másfél hónap, azonban vannak olyan rende-
lések, amelyeket a termelési terv ismeretében akár egy évre előre is leadnak. ez, 
illetve a keretszerződések vizsgált időszak előtti kifutása az oka a 2015–2016. évi 
alacsony rendelésállománynak. a devizában szereplő rendelési tételek forintösz-
szegét a rendelésnapi hivatalos mnb-árfolyammal határoztuk meg. a beszállítói 
hozzáadott értéket a beszállítók által szállított anyagok és áruk összetettsége és 
volumene alapján határoztuk meg. ehhez az adatbázisban a beszerzési tételeket 
a Vállalat munkatársainak bevonásával összetettségük alapján egytől ötig osz-
tályoztuk.6 Továbbá az adatbázis külön tartalmazza, hogy a beszállító székhelye 
melyik országban található, s az OPTen céginformációs adatbázisa alapján a 288 
magyarországi székhelyű beszállítóra külön meghatároztuk, hogy hazai vagy kül-
5 a magyar eset nem egyedi a régióban: a cseh autóipart hasonló problémák jellemzik (Pavlínek–Ja-
nák [2007], Pavlínek és szerzőtársai [2009], Rugraff [2010]). lengyelországban a multinacionális vál-
lalatok negatív hatással vannak a helyi vállalatok termelékenységére (Pawlik [2006]), míg a multina-
cionális vállalatok technológiai színvonala jelentősen meghaladja a helyi vállalatokét romániában és 
szlovákiában (Voicu [2004], Jacobs és szerzőtársai [2017]).
6 a beszerzett alapanyagokat és árukat 1-től 5-ig terjedő skálán osztályoztuk annak függvényében, 
hogy mennyire elérhetők a piacon, mekkora a technológiai összetettségük, illetve minőségi ellenőrzé-
sükre milyen gyakorisággal van szükség. azon tételek, amelyek könnyen elérhetők, számos beszállító 
kínálatában szerepelnek, technológiai összetettségük és minőségügyi ellenőrzésük gyakoriságának 
száma alacsony (például különböző kötőelemek), az 1. komplexitási kategóriába, míg a kevés vállalat 
kínálatában szerepelő, magas technológiai összetettségű és gyakori minőségügyi ellenőrzést igénylő 
termékek (például vezérlőpanelek) az 5. komplexitási kategóriába kerültek. a 2., a 3. és a 4. csoportba 
való besorolás ugyanezen tényezők alapján történt.
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földi tulajdonban vannak-e. Következésképpen a beszállítókat tulajdonosi kör 
alapján az alábbi csoportokba soroltuk:
1. külföldi beszállító, 
2. külföldi tulajdonú magyar beszállító, és 
3. hazai tulajdonú magyar beszállító. 
a magyarországi beszállítóknál továbbá lehetőségünk volt a Vállalat és a beszállítók 
közötti kapcsolatok specializáltságának értékelésére: ehhez az adott üzleti évben szál-
lított tételek nettó értékét viszonyítottuk a beszállítóknak az – OPTen-adatbázisban 
szereplő – nettó árbevételéhez, illetve a Vállalat adott évi beszerzési volumenéhez. az 
árbevételre vonatkozó adatok a 2015 és 2018 közötti időszakra voltak teljeskörűen 
elérhetők; ahol azonban rendelkezésre állt, kiegészítettük az elemzést a 2019. évi 
adatokkal. az eredmények ellenőrzéséért interjúkat végeztünk a Vállalat beszer-
zési osztályának vezetőjével és a beszállítói minőségbiztosítási terület mérnökeivel.
a Vállalat bemutatása
Általános jellemzők
a Vállalat a feldolgozóiparban egy vidéki megyeszékhelyen működik. fő tevékeny-
sége élelmiszer- és dohányipari gépek gyártása (TeáOr 2893), amely iparág megha-
tározó szereplője (2. táblázat). egy kevés szereplős iparágat szolgál ki egyedi (kis szé-
riaszámban gyártott), a termeléshez szükséges gépekkel és berendezésekkel. a gyár-
táshoz szükséges alkatrészek nagyságrendileg felét a Vállalat saját maga állítja elő, 
a fennmaradó részhez beszállítók útján jut hozzá. 
2. táblázat
a Vállalat elhelyezése a magyar feldolgozóiparban, 2017
a feldolgozó ipar
vállalatainak 
száma
árbevétele  
(milliárd forint)
létszáma 
(fő)
feldolgozóipar (c) 50 809 33 882 730 824
gép, gépi berendezés gyártása (28)  2 344  2 278  63 243
egyéb speciális rendeltetésű gép gyártása (289)    665    234   9 686
élelmiszer-, dohányipari gép gyártása (2893)    203     72   3 284
A Vállalat      1     38   1 055
Forrás: KsH- és vállalati adatok alapján saját szerkesztés.
a már működő Vállalat 1994-ben került 100 százalékos német tulajdonba, közvetlenül 
azután, hogy az új tulajdonos egyik kiemelt megrendelője 1992-ben magyarországra 
hozta termelését. a tulajdonosváltás egyben a Vállalat termelésének profilváltását is 
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eredményezte. mára az árbevétel gyakorlatilag teljes egészében exportból, többnyire 
csoporton belüli értékesítésből származik, a belföldi tevékenység bevételének aránya 
1 százalék alatti. a Vállalat teljesítménye regionálisan kiemelkedő, nettó árbevétel 
alapján a harmadik legnagyobb megyei szereplő. Jelentős szerepet tölt be a több mint 
száz vállalatot összefogó vállalatcsoportban is: 2019 végén itt dolgozott a csoport 
alkalmazottainak 10 százaléka, míg a csoport árbevételének átlagosan 5 százaléka 
a Vállalatnál keletkezett (3. táblázat). 
3. táblázat
a vállalatcsoport és a Vállalat jövedelmezőségének alakulása, 2011–2019 
2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Vállalatcsoport
létszám (fő) 9595 9553 11 190 11 950 11 577 11 247 12 722 10 538 10 713
árbevétel (millió euró) 1943 2004  2 194  2 342  2 317  2 215  2 609  2 545  2 019
Üzemi eredmény  
(millió euró)
 229  229    222    258    205    171    239    229     27
Jövedelmezőség (százalék) 11,8 11,4 10,1 11,0 8,8 7,7 9,2 9,0 1,3
Termelékenységa (ezer euró) 203 210 196 196 200 197 205 242 188
Vállalat
létszámb (fő) 841
(58)
911
(85)
985
(113)
994
(28)
907
(20)
921
(116)
1055
(228)
1107
(207)
1050
(0)
árbevételc (millió euró) 101 110 138 110 89 91 122 141 94
Üzemi eredményd  
(millió euró)
13 11 16 9 3 5 8 7 4
Jövedelmezőségd (százalék) 12,6 10,0 11,7 8,6 3,4 5,2 6,2 4,9 3,8
Termelékenységa, b  
(ezer euró) 
120
(112)
121
(110)
140
(126)
111
(108)
98
(96)
99
(88)
116
(95)
127
(107)
90
(90)
a Vállalat részesedése a vállalatcsoporton belül (százalék)
létszám 9 10 9 8 8 8 8 11 10
árbevétel 5,2 5,5 6,3 4,7 3,8 4,1 4,7 5,5 4,7
Üzemi eredmény 5,6 4,8 7,3 3,7 1,5 2,8 3,2 3,0 13,2
Termelékenységa, b 59,3
(55,5)
57,6
(52,6)
71,5
(64,1)
56,5
(54,9)
49,0
(48,0)
50,2
(44,6)
56,4
(46,4)
52,7
(44,4)
47,5
(47,5)
a egy főre jutó árbevétel alapján. 
b december 31-i állapot. 
c  a Vállalat által rendelkezésre bocsátott, egyedi tételektől tisztított adatok. 
d az alkalmazott transzferárak befolyásolhatják az üzemi eredmény és a jövedelmezőség ala-
kulását.
Megjegyzés: zárójelben a saját létszámon felül kölcsönzött munkaerő, illetve annak figyelem-
bevételével számított értékek. 
Forrás: a vállalatcsoport éves beszámolói és vállalati adatok alapján saját számítás és 
szerkesztés.
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az árbevétel és a létszám változását is ciklikusság jellemzi: az elmúlt tíz évet 
tekintve két év emelkedést két év csökkenés követ. Könnyen belátható, hogy a vizsgált 
időszak éppen lefed egy ilyen ciklust. a 2015 és 2018 között erőteljesen növekvő árbe-
vétel 2019-ben jelentősen visszaesett, és 2019-ben az évtizedben először nem került 
sor munkaerő-kölcsönzésre. az iparági (keresleti) problémákat jól tükrözi, hogy 
a ciklusok ellenére a jövedelmezőség és a termelékenység csoport- és vállalati szinten 
egyaránt csökkenő tendenciát mutat, 2019-ben pedig mélypontra esett.
A Vállalat beszállítói politikája
a vállalatcsoport központi beszerzése az anyaországban van, fő feladata a cso-
port beszerzéseinek összehangolása, tekintettel a csoportszinten érvényesíthető 
alacsonyabb árakra és a konzisztens minőség fenntartására. ez különösen igaz az 
összetettebb tételekre, mivel azokat jellemzően több leányvállalat is felhasználja, 
ezért a Vállalat magyarországi beszerzésének kevés mozgástere van e termékek 
beszállítóinak kiválasztásában. amennyiben a központ úgy dönt, hogy az adott 
tétel központi beszerzése nem indokolt, abban az esetben a Vállalat magyarországi 
beszerzési osztálya saját hatáskörben dönthet és választhatja ki a beszállítót. ekkor 
a Vállalat megvizsgálja, hogy az adott tételnek mekkora a hozzáadott értéke, és 
beszerzése mekkora kockázatot rejt. ennek módszertana a Kraljic-modellen ala-
pul (Kraljic [1983]), amely a termékeket a hozzáadott értékük és az ellátási kocká-
zat alapján négy csoportba osztja (4. táblázat). 
4. táblázat
a Vállalat beszerzési modellje
Hozzáadott 
érték
ellátási kockázat
alacsony magas
magas befolyásolható termékek
szabványáruk, viszonylag könnyen 
elérhetők, a legkedvezőbb forrásból 
történő beszerzés, a vásárlőerő 
kihasználása
stratégiai termékek
kulcsfontosságú áruk, hosszú távú 
ellátás biztosítása, partneri kapcsolatok 
kiépítése, kölcsönös függőség
alacsony nem kritikus javak
alacsony értékű áruk, decentralizált, 
automatizált beszerzés
szűk keresztmetszetű termékek
nehezen elérhető áruk, a meglévő 
beszállítói kapcsolatok ápolása, 
a folyamatos ellátás biztosítása, 
lehetőség szerint az új beszállítók 
felkutatása
Forrás: Kraljic [1983] és Caniëls–Gelderman [2005] alapján saját szerkesztés.
a modell segítséget nyújt a beszerzési osztálynak abban, hogy az adott csoportba tar-
tozó termék beszerzése során milyen stratégiát alkalmazzon. azon tételek beszerzése, 
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amelyeknek a hozzáadott értéke alacsony, és a beszerzésük nem jár különösebb koc-
kázattal, fogyás alapján automatikusan történik annak érdekében, hogy e tételek 
beszerzése a lehető legkevesebb erőforrást igényelje. a befolyásolható termékek eseté-
ben a Vállalat rendszeres időközönként árajánlatokat kér a már meglévő és a potenci-
álisan új beszállítóktól, és a legkedvezőbb árajánlatot fogadja el. A Vállalat igyekszik 
kihasználni a vásárlóerejét, és nyomást gyakorol a beszállítói árakra. 
a stratégiai és a szűk keresztmetszetű tételek esetében – amennyiben egy új termék 
beszerzésére van szükség – a Vállalat megvizsgálja, hogy a már meglévő beszállítói háló-
zatában szereplő partnerek között van-e olyan, aki az adott tételt megfelelő feltételekkel 
tudja szállítani. Ha nincs ilyen, szükség van új beszállítói kapcsolat kiépítésére, amihez 
a Vállalat egy auditálási és egy pontozási rendszert használ. nem indítanak külön kivá-
lasztási folyamatot, ha iparági és infrastrukturális sajátosságokból adódóan egy termé-
ket csak egy adott beszállító tud nyújtani. a beszállítóknak lehetőségük van összetettebb 
termékek beszállítására is, amennyiben rendelkeznek az ahhoz szükséges képességekkel, 
és a rendszeresen végzett beszállítói auditok során megfelelő eredményeket érnek el. Ha 
egy beszállító korábban egy fő komponenshez alkatrészek beszállítását végezte, elnyer-
heti a lehetőséget a teljes szerelt komponens beszállítására, de minőségügyi vagy egyéb 
problémák esetén visszaminősülhet alkatrészszintű beszállítóvá. 
azokat a saját tervezésű, egyedi alkatrészeket, amelyeket a Vállalat nem tud gaz-
daságosan saját maga előállítani, vagy nem áll rendelkezésére a szükséges technoló-
gia, kooperációs partnerein keresztül szerzi be. a kooperációs beszerzés kiterjedhet 
a teljes gyártási folyamatra, ilyenkor a kooperációs partnerhez kerül az adott alkat-
rész teljes gyártása, vagy a gyártási folyamat bizonyos lépéseit végzi el a kooperá-
ciós partner. a kooperációs beszerzés egy további formája a kapacitív kooperáció, 
amire akkor kerül sor, ha bizonyos alkatrészek gyártásához a Vállalat nem rendel-
kezik elegendő szabad kapacitással, ezért a gyártási folyamat elvégzésével teljesen 
vagy részben egy kooperációs partnert bíz meg. a kooperációs partnerekkel az egyes 
alkatrészek egyediségéből és a magas minőségi követelményekből fakadóan szoro-
sabb, a bérgyártáson túlmutató együttműködés alakul ki a Vállalattal. ezért egy 
külön részleg foglalkozik e beszerzések koordinálásával, amely napi kapcsolatban 
áll a partnerekkel, továbbá a beszállító telephelyén rendszeresen ellenőrzi a gyártást 
és a minőségi követelmények betartását. 
eredmények
A beszállítói kör összetétele
a Vállalat hagyományos beszerzései a vizsgált időszakban 47,5 milliárd forintot tettek 
ki (5. táblázat). a beszerzési volumen növekedésével nőtt a külföldi beszállítók súlya: 
összesen 33,9 milliárd forint értékben érkezett áru külföldről, ezen belül 7,1 milliárd 
forint értékben a vállalatcsoport tagjaitól. a magyarországi beszállítók szerepe ezzel 
párhuzamosan 28 százalékra csökkent, amelyben továbbra is jelentős, csaknem két-
szeres a külföldi tulajdonú magyar beszállítók súlya. 
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5. táblázat
a Vállalat beszerzéseinek beszállítói összetétele, 2015–2019
Hazai tulajdonú 
magyar beszállító
Külföldi tulajdonú 
magyar beszállító
Külföldi 
beszállító
beszerzés 
összesen
Volumen (millió forint)
2015    33   310    525    868
2016    68   683  1 374  2 124
2017 1 153 1 977  9 902 13 032
2018 2 469 3 833 14 084 20 387
2019 1 153 1 984  7 976 11 113
összesen 4 876 8 787 33 861 47 524
évenkénti megoszlás (százalék)
2015  4 36 60 100
2016  3 32 65 100
2017  9 15 76 100
2018 12 19 69 100
2019 10 18 72 100
összesen 10 18 72 100
Forrás: saját számítás és szerkesztés.
2017-től átrendeződés figyelhető meg a külföldi beszállítók, valamint a hazai tulajdonú 
magyar beszállítók javára, aminek következtében a hazai tulajdonú magyar beszállí-
tók 4 százalékról 10 százalékra tudták növelni a részesedésüket. a külföldi beszerzések 
több mint 90 százaléka németországból, míg a magyarországi beszerzések 46 száza-
léka megyén belülről érkezik. a régión (nUTs2) belüli további beszerzés elhanyagol-
ható (0,6 százalék), a fővárosi székhelyű, valamint az ország más részeiben található 
cégek a beszállítások 27-27 százalékát teljesítik. a beszállítók méretét tekintve az 1 és 10 
milliárd forint közötti árbevétellel rendelkező és 11–50 főt foglalkoztató kisvállalkozá-
sok dominálnak; hazai tulajdon esetében a beszerzések 43 százalékát, külföldi tulajdon 
esetében a 65 százalékát ők teljesítik. a külföldi tulajdonú hazai beszállítók termelé-
kenysége (egy főre jutó árbevétel) háromszorosa a magyar tulajdonú hazai beszállítók 
teljesítményének (rendre 389,5 ezer euró és 130,1 ezer euró).
a kooperációs beszerzések volumene 2,7 milliárd forint (az összes beszerzés 5,3 szá-
zaléka), aminek kétharmada 2018-ban valósult meg. a hazai tulajdonú magyar beszállí-
tók részaránya meghatározó (87 százalék), bár az utóbbi években már vállalatcsoporton 
belüli (5 százalék), illetve más német beszállító (7 százalék) is bekapcsolódott. a kül-
földi tulajdonú magyar beszállítók részesedése elhanyagolható (1 százalék). a megyén, 
illetve a régión belüli beszerzés aránya hasonló (22 százalék, illetve 21 százalék), míg az 
együttműködésekben 14 százalékban vesznek részt fővárosi, 43 százalékban pedig az 
ország más részén található beszállítók. a partnerek 41 százaléka mikro-, 43 százaléka 
pedig kisvállalkozás, jellemzően 1 milliárd forint alatti árbevétellel. 
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A beszállítói hozzáadott érték változása
a Vállalat beszerzéseinek komplexitás szerinti felbontása7 megmutatja, hogy 
a Vállalat termelése milyen összetettségű és volumenű beszerzést igényelt. az 
összetettebb (4–5. kategória) és az egyszerűbb (1–3. kategória) eszközök és anya-
gok beszerzése a vizsgált időszakban – a 2016. év kivételével – arányosnak mond-
ható (40–60 százalék). 2016-ban a beszerzések több mint felét az összetett esz-
közök beszerzése tette ki; ennek oka, hogy egy projektjellegű gyártás keretében 
magasabb technológiájú berendezéseket állítottak elő. az egyszerűbb eszközöket 
tekintve 2015-ben és 2016-ban a 2. kategória, 2017 és 2019 között a 3. kategória 
dominált (Függelék F1. ábra). 
a hagyományos beszerzéseket két további szempontból vizsgáljuk. egyrészt meg-
határozzuk, hogy a Vállalat beszerzései hogyan változtak komplexitás és tulajdon-
lás szerint (Függelék F1. táblázat), másrészt a beszállítói oldalról megvizsgáljuk, 
hogy a beszállítások összetétele hogyan változott komplexitás és tulajdonlás sze-
rint (Függelék F2. táblázat). beszállítói súlyukból adódóan a külföldi beszállítók 
minden komplexitási kategóriában meghatározók voltak, ez különösen igaz a 3. és 
4. kategóriára. míg 2015-ben és 2016-ban kiemelkedő volt a legegyszerűbb termé-
kek részaránya a külföldi beszállításban, 2017-től ez jelentősen csökken, helyüket 
magyarországi beszállítók vették át. a külföldi tulajdonú magyar beszállítók súlya 
ugyan csökkent a komplex termékek beszállításában (a külföldi beszállítók javára), 
de beszállítói részarányukhoz képest szerepük továbbra is jelentős. a hazai tulajdonú 
magyar beszállítók beszállításai elsősorban az egyszerűbb termékeknél meghatáro-
zók, itt érdemben tudták növelni részesedésüket a vizsgált időszakban. a beszállí-
tások összetétele kapcsán hasonló következtetésre juthatunk. a külföldi tulajdonú 
magyar beszállítók teljesítményében meghatározók az 5. kategóriás, fejlett termé-
kek, amelyek a beszállítói kapcsolatok csaknem kétharmadát alkotják. az összetet-
tebb termékek (4–5. kategória) részarányát a külföldi beszállítók 5 százalékponttal, 
a külföldi tulajdonú magyar beszállítók 6 százalékponttal tudták növelni, a hazai 
tulajdonú magyar beszállítók e tekintetben stagnáltak.
a 2. ábra az összetettségi kategóriákat a beszerzési volumennel súlyozva azt szem-
lélteti, hogy tulajdonosi csoportok szerint hogyan változott a beszállítói hozzáadott 
érték. összhangban a Függelék F1. ábrájával, a Vállalat által beszerzett eszközök 
összetettsége jelentősen nőtt 2016-ban, azonban azt követően minden évben csök-
kent. a hazai tulajdonú magyar beszállítók hozzáadott értéke alacsony, a külföldi 
tulajdonú magyar beszállítók több mint másfél, a külföldi beszállítók pedig átlago-
san egy kategóriával teljesítenek jobban (1–5. skálán), esetükben ráadásul feljebb lépés 
sem figyelhető meg. ezzel szemben a külföldi és a külföldi tulajdonú magyar beszál-
lítóknál 2016-ban jelentős (félkategóriányi) feljebb lépés történt (Függelék F3. táblá-
zat), amit azonban 2018-tól visszalépés követett. 
az egyedi beszállítói kapcsolatok elemzéséhez ugyancsak a szállított eszkö-
zök összetettségének volumennel súlyozott átlagát vettük alapul, ezt tekintettük 
7 lásd a 6. lábjegyzetet.
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a beszállító adott évi hozzáadott értékének. a változás irányának értékelésekor min-
den esetben a 2019. évi állapotot viszonyítottuk az első olyan évhez, amikor már volt 
beszállítói kapcsolat (legkorábban a 2015. évhez). a 6. táblázat alapján elmondható, 
hogy tulajdonosi körtől függetlenül a beszállítók 40–50 százalékánál nem történt 
változás. a legnagyobb fejlődést a külföldi tulajdonú magyar beszállítók tették 
(15 százalék), ugyanakkor e csoport szenvedte el arányosan a legtöbb visszalépést 
is (24 százalék). a vizsgált időszakban 122 beszállítóval szűnt meg a kapcsolat, 
90 esetben ez a rendelések 2019. évi visszaesését követően történt. a hazai tulajdonú 
magyar beszállítók f luktuációja nagyobb (20 százalék lemorzsolódás, 14 százalék 
új kapcsolat), ráadásul az új beszállítók nem szállítottak összetettebb termékeket, 
szemben a külföldi tulajdonú magyar beszállítókkal.
a hagyományos beszerzéssel szemben a hazai tulajdonú magyar beszállítók domi-
nálnak a kooperációs beszerzésekben, a beszállítók 36 százaléka pedig növelni is 
tudta a hozzáadott értéket (Függelék F3. táblázat). Ugyanakkor e beszállítások terén 
is magas a lemorzsolódás, a kapcsolatok megszűnésének több mint 80 százaléka pedig 
2019-ben történt, ami még nem került pótlásra.
2. ábra
a beszállítói hozzáadott érték változása tulajdonlás szerint, 2015–2019
Komplexitás
Hazai tulajdonú magyar beszállítók
Külföldi beszállítók
Külföldi tulajdonú magyar beszállítók
Teljes beszerzés
2,0
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4,0
4,5
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Forrás: saját szerkesztés.
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6. táblázat
az egyes beszállítók hozzáadott értékének változása tulajdonlás szerint, 2015–2019
Hazai tulajdonú 
magyar beszállító
Külföldi 
tulajdonú 
magyar beszállító
Külföldi 
beszállító
összesen
darab százalék darab százalék darab százalék darab százalék
megszűnt a kapcsolat 
2019-re
25
(2,16)
 20 12
(2,63)
 14 85
(2,90)
 14 122
(2,72)
 15
Visszalépés több 
mint 1 kategóriával
4   3 4   5 21   4 29   4
Visszalépés kevesebb 
mint 1 kategóriával
9   7 16  19 44   7 69   9
stagnálás 
(±0,1 kategória)
55  45 35  41 318  53 408  51
feljebb lépés 
kevesebb mint 
1 kategóriával
10   8 8   9 52   9 70   9
feljebb lépés több 
mint 1 kategóriával
2  2 5   6 19   3 26   3
Új beszállító  
2019-ben
17
(2,12)
 14 6
(3,15)
  7 57
(2,56)
 10 80
(2,51)
 10
összesen 122 100 86 100 596 100 804 100
Megjegyzés: zárójelben a hozzáadott érték a megszűnéskor, illetve a beszállítóvá váláskor.
Forrás: saját szerkesztés.
A beszállítói kapcsolatok specializációja és a függőségi viszonyok
a kapcsolatok specializációjának kétoldalú értékeléséhez az elemzést a magyarországi 
beszerzésekre szűkítettük: az adott üzleti évben leszállított értékét az egyes beszál-
lítók éves árbevételéhez, valamint a Vállalat teljes beszerzési volumenéhez viszonyí-
tottuk. az eredményeket – Cox és szerzőtársai [2000] által bemutatott módszertan 
szerint – a Vállalat és a beszállítók függőségének dimenzióiban ábrázoltuk, ahol spe-
cializációnak a 10 százalék feletti intenzitású kapcsolatokat tekintettük. a hagyomá-
nyos beszerzésre vonatkozó eredményeket a 3. ábra tartalmazza.8
a beszállítói kapcsolatok többsége általánosan nem specializált, intenzitásuk leg-
több esetben mindkét oldalról 10 százalék alatt maradt (1. terület). a Vállalat beszál-
lítóktól való egyoldalú függősége csak 2015 és 2016 között alakult ki egy-egy külföldi 
tulajdonú hazai beszállítótól (2. terület),9 amit 2018-tól a beszállítóknak a Vállalattól 
8 az egyes területek általános jellemzését lásd Cox [2001] és Lacoste–Johnsen [2015].
9 e megállapítás a külföldi beszállítókra is igaz: 2015-ben egy, 2016-ban pedig két külföldi beszállító 
lépte át a Vállalat teljes beszerzésében a 10 százalékos részarányt. 
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való függősége váltott fel (3. terület). elsősorban a 100 millió forint árbevételnél keve-
sebbet realizáló, valamint 10 főnél kevesebbet foglalkoztató beszállítóknál volt magas 
a függőség (22,3 százalék). Hét beszállítónál haladta meg a Vállalattól való függőség 
az 50 százalékot, 23 esetben pedig a 10 százalékot; 90 százalékuk hazai tulajdonban 
lévő magyar beszállító. Kölcsönös függőség (interdependencia) egy külföldi tulaj-
donú beszállítóval alakult ki, amely a teljes vizsgált időszakban fennállt (4. terület). 
az ábrán jelöltük az e kapcsolatban bekövetkezett változásokat: 2015 és 2017 között 
a Vállalat és a beszállító kapcsolata egyre inkább specializálódott, de szimmetrikus 
maradt. 2018-ra azonban a beszállító árbevételének már csaknem 80 százaléka szár-
mazott a Vállalattól, míg szerepe a Vállalat beszerzéseiben 30 százalékra csökkent. 
a 2019. évi kitettségcsökkenés ellenére a beszállító függősége továbbra is 20 száza-
lékponttal haladja meg a Vállalatét.
a kooperációs beszerzések területén a hagyományos beszerzésekhez hasonlóan 
alakultak a függőségi viszonyok: a vizsgált periódus elején a Vállalat függősége, 2018-
tól pedig a beszállítók függősége volt jellemző (Függelék F2. ábra). 2018-ban 9 beszál-
lító függősége meghaladta az 50 százalékot, további 12 beszállítóé pedig a 10 száza-
lékot; ez összesen az aktív beszállítók 19,3 százaléka. Tartós interdependencia egy 
kooperációs beszállítóval sem alakult ki. 
3. ábra 
függőségi viszonyok a magyarországi beszerzésekben, 2015–2019
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Forrás: saját szerkesztés.
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értékelés
a Vállalat piacnyitás, valamint a vállalatcsoport kiemelt megrendelőjének magyaror-
szági terjeszkedése céljából került német tulajdonba. Ugyanakkor mára teljes egészé-
ben exportra termel, a több mint száz vállalatot tömörítő csoport alkalmazottainak 
8-10 százalékát foglalkoztatja, míg termelékenysége csak alig a fele a csoport teljesít-
ményének (3. táblázat). ebből arra következtethetünk, hogy jelenleg költségoptima-
lizáló szerepet tölt be a vállalatcsoportban, így a munkamegosztásban az alacsonyabb 
hozzáadott értékű, munkaerő-intenzív feladatokat látja el. a profil- és a vállalatcso-
porton belüli szerepváltás elősegíthette a magyarországi beszállítók leépülését, vala-
mint a külföldi és a külföldi tulajdonú magyar beszállítók térnyerését. összhangban 
Marin és szerzőtársai [2003] és Vince [2001] megállapításaival, a beszerzés központi 
koordinálása behatárolja a Vállalat lehetőségeit (és ebből kifolyólag a hazai tulaj-
donú magyar beszállítókét is), amit az anyaországhoz való relatív közelség tovább 
fokoz; ezt megerősíti a csoporton belüli beszerzés és értékesítés magas aránya is. 
Termelési volumenéhez képest beszállítói kapcsolatain keresztül csak kismérték-
ben van hatással a hazai gazdaságra. a 47,5 milliárd forint értékű megrendelés 10 
százaléka jutott hazai tulajdonú magyar beszállítókhoz, amelyből csak 1,5 milliárd 
forint maradt a megyében a helyi beszállítóknál. 
elemzésünk rávilágít, hogy a hazai tulajdonú magyar beszállítók hozzáadott értéke 
rendkívül alacsony, ráadásul az összetettebb eszközök, alkatrészek beszállítása elér-
hetetlennek tűnik számukra: hiába növekedett beszállítási részarányuk 4 százalék-
ról 10 százalékra, a 4–5. összetettségi kategóriát továbbra is a külföldi és a külföldi 
tulajdonban lévő magyar beszállítók uralják, feljebb lépésről is csak az ő esetükben 
beszélhetünk. Jól látható az is, hogy a Vállalat által gyártott termékek technológiai 
színvonala nagyban meghatározza a beszerzett termékek összetettségét, egyúttal 
a beszállítók feljebb lépési lehetőségeit: a Vállalat 2016-os, magas technológiaigényű 
gyártása kibővítette a komplex eszközökre az igényt, és ennek köszönhetően a hazai 
tulajdonú magyar beszállítók szállításaiban is megjelentek 5. kategóriás eszközök. 
Ha a Vállalat a csoporton belül előrébb tudna lépni az értékláncban (lásd például 
Szalavetz [2019]), a hazai tulajdonú magyar beszállítók is nagyobb esélyt kaphatná-
nak az összetettebb termékek beszállítására.
a kooperációs beszállítás előnyös lehet mindkét fél számára: a Vállalat számára 
hatékonyabbá válhat az erőforrások kihasználása, a beszállító számára pedig a tudás-
transzfer mellett lehetőség van összetettebb alkatrészek gyártására is. nem utolsósor-
ban, mivel a termelésben való aktív részvétel miatt itt elsődleges a gyors átfutási idő, 
a Vállalatnak nagyobb mozgástere van hazai tulajdonú magyar beszállítók bevoná-
sára. egyelőre azonban kevésbé jellemző, hogy a hazai tulajdonú magyar beszállítók 
elmozdulnának a hagyományos beszerzéstől a kooperációs beszerzés felé; a mindkét 
ágon aktív 17 beszállító közül ez csak két esetben figyelhető meg. 
a beszállítói kapcsolatok specializáltságát tekintve elmondható, hogy a beszerzési 
volumen növekedésével változás történt az erőviszonyokban. 2015–2017 között a Vál-
lalat kitettsége volt nagyobb egy-egy beszállítóval szemben, amit 2018-tól a beszál-
lítók Vállalattól való függősége váltott fel. e magas fokú függőség ugyan növelheti 
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a specializációt, de a termelés ciklikussága a leszálló években hátrányos is lehet. 
Ugyanis a multinacionális vállalatok rendelései sok esetben meghaladhatják a meg-
lévő kapacitásokat, így a rendelések teljesítése érdekében a beszállítók további beru-
házásokat hajthatnak végre (Villena–Gioia [2020]). a rendelésállomány hirtelen visz-
szaesése azonban a felduzzasztott kapacitások kihasználatlanságához vezethet, ami 
veszélybe sodorhatja a beszállítók működését, és ez végső soron a beszállítók stabilabb 
megrendelőkhöz fordulását eredményezheti. nem meglepő, hogy a hazai tulajdonú 
magyar vállalatok fluktuációja kimondottan magas, a megszűnő beszállítói kapcso-
latok nagy része pedig egyértelműen a 2019. évi rendelési volumen visszaeséséhez 
köthető; a kooperációban aktív beszállítók 26 százalékával szűnt meg a kapcsolat, és 
helyükre még nem érkeztek újak. ez jelentősen gátolja a tudástranszfert és a hátra 
irányuló vertikális kapcsolatok elmélyülését. a beszállítói függőség és a fluktuáció 
ugyanakkor a Vállalat számára is kockázatot jelent, mivel a kialakult helyzet veszé-
lyezteti a folyamatos alkatrész- és alapanyag-ellátást.
Következtetés
a magyar gazdaság teljesítményében – hasonlóan Kelet-Közép-európa más orszá-
gaihoz – meghatározó szerepet játszanak a külföldi tulajdonú vállalatok. gazdasági 
jelentőségük vitathatatlan, a gazdaságra gyakorolt hatásuk azonban már kevésbé 
egyértelmű. a külföldi tulajdonú vállalatok jelenléte ugyanis nem jár automatiku-
san horizontális és vertikális tovagyűrűző hatásokkal. ahhoz részükről együttműkö-
désre való nyitottságra, a fogadó ország, valamint az iparág részéről pedig megfelelő 
üzemméretre, technológiai képességekre és szakértelemre van szükség. Tanulmá-
nyunkban összefoglaltuk a hazai beszállítói hálózatokkal kapcsolatos kutatások főbb 
megállapításait. a magyar esetek megerősítik a külföldi működőtőkével kapcsolat-
ban született nemzetközi eredményeket: tovagyűrűző hatások elsősorban a beszállí-
tók irányában mutathatók ki, de azok sem általánosak, a zöldmezős beruházásoknál 
kevésbé figyelhetők meg, míg sok esetben elszigeteltség és alacsony beágyazottság 
jellemzi a külföldi tulajdonú vállalatok működését. 
empirikus elemzésünkben újszerű megközelítésben vizsgáltuk egy külföldi tulaj-
donú feldolgozóipari vállalat beszállítói hálózatát, annak változásait. a Vállalat ugyan 
piacnyitó beruházásként került külföldi tulajdonba, de a vállalatcsoporton belüli sze-
repének megváltozása miatt mára alacsonyabb hozzáadott értékű, munkaerő-inten-
zív feladatokat lát el, exportra termel, és beszerzéseinek nagy része is külföldről szár-
mazik. a vállalatcsoport beszerzéseinek – alacsony árakat és konzisztens minőséget 
előtérbe helyező – központi koordinálása jelentős hatással van a hátra irányuló verti-
kális hatásokra, azaz a hazai tulajdonú magyar beszállítók érvényesülésére. e beszál-
lítók részaránya és hozzáadott értéke egyaránt alacsony, és ugyan 2015 és 2019 között 
növelték részesedésüket a beszállítói portfólióban, az összetettebb eszközök beszállí-
tása továbbra is elérhetetlennek tűnik számukra. alacsony volumene ellenére a Válla-
lat részéről pozitív kezdeményezés a kooperációs beszerzés, amely a beszállítók részére 
mélyebb együttműködést és tudástranszfert kínál. az iparág ciklikus jellegéből adódó 
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volatilis rendelésállomány miatt e területen még nagyobb kockázatot jelent a túl-
zott beszállítói függőség kialakulása, a leszálló évek túlélése vagy éppen a beszállítók 
elpártolása. További kutatások szükségesek arra vonatkozóan, hogy a termelékenységi 
különbségek, illetve a beszállítói kapcsolatok specializáltságával kialakuló függőségi 
viszonyok milyen hatással vannak hosszú távon a tovagyűrűző hatásokra. 
Tanulmányunk eredményei megerősítik a már ismert tanulságokat: nem elegendő 
a külföldi tulajdonú vállalatok jelenléte, azoknak szervesen integrálódniuk kell 
a magyar gazdaságba. ezért ahhoz, hogy magyarország az ellátási láncok átrendező-
désének nyertese legyen (például 24.hu [2020]), az abszorpciós képességek fejlesztésén 
túl szükség van a külföldi tulajdonú vállalatok ösztönzésére is; nemcsak a letelepedés-
ben, hanem a hazai partnerekkel való hatékony együttműködésben is.
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F1. ábra
a Vállalat beszerzésének megoszlása összetettség szerint, 2015–2019
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F2. ábra
függőségi viszonyok a magyarországi kooperációs beszerzésben, 2015–2019
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F1. táblázat 
a Vállalat beszerzései és annak változása komplexitás és tulajdonlás szerint, 2015–2019 
(százalék) 
Kategória 2015 2016 2017 2018 2019 összesen 2015–2019
(pont)
Külföldi beszállítók részesedése
1. 80 96 71 66 78 72 –2
2. 58 53 64 50 54 54 –4
3. 87 88 85 84 83 84 –4
4. 47 89 93 86 86 87 39
5. 47 55 70 62 66 65 19
összesen 60 65 76 69 72 72 12
Külföldi tulajdonú magyar beszállítók részesedése
1. 18  0  9 17 13 13  –5
2. 34 40 21 17 18 20 –16
3. 10  5  2  5  4  4  –6
4. 46 10  6 12 11 11 –35
5. 53 45 30 37 34 35 –19
összesen 36 32 15 19 18 18 –18
Hazai tulajdonú magyar beszállítók részesedése
1. 2 4 20 17  9 15  7
2. 8 7 15 33 28 26 21
3. 3 7 13 11 13 12 10
4. 7 1  1  2  3  2 –4
5. 0 0  0  1  0  0  0
összesen 4 3  9 12 10 10  6
Megjegyzés: szürke háttérrel jelöltük azokat a cellákat, ahol az adott tulajdonosi kör szerepe
meghaladja a teljes beszerzésre vonatkozó részarányt. a kategóriabesorolásokat lásd a 6. láb-
jegyzetben.
Forrás: saját számítás.
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F2. táblázat
a beszállítások összetétele és annak változása komplexitás és tulajdonlás szerint, 2015–2019 
(százalék)
Kategória 2015 2016 2017 2018 2019 összesen 2015–2019
(pont)
Külföldi beszállítások összetétele
1.  20  19  13  14  22  16   2
2.  34  18   9  13  14  13 –20
3.  17  17  36  39  29  34  12
4.   4   2   7   7   7   7   3
5.  25  44  33  27  28  30   3
összesen 100 100 100 100 100 100   0
Külföldi tulajdonú magyar beszállítások összetétele
1.  7   0   8  13  15  11   8
2.  34  27  15  16  18  17 –16
3.   3   2   4   7   6   6   3
4.   7   1   3   4   4   3  –3
5.  49  70  70  60  57  63   8
összesen 100 100 100 100 100 100   0
Hazai tulajdonú magyar beszállítások összetétele
1.  10  18  31  23  16  22   6
2.  68  47  16  34  42  33 –26
3.  13  28  50  34  34  37  21
4.   9   0   2   8   7   7  –2
5.   0   7   1   1   1   1   1
összesen 100 100 100 100 100 100   0
Megjegyzés: szürke háttérrel jelöltük azokat a cellákat, ahol növekedés történt az előző idő-
szakhoz képest. a kategóriabesorolásokat lásd a 6. lábjegyzetben.
Forrás: saját számítás.
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F3. táblázat
a kooperációs beszerzés területén az egyes beszállítók hozzáadott értékének változása 
tulajdonlás szerint, 2015–2019
Hazai tulajdonú 
magyar 
beszállító
Külföldi 
tulajdonú 
magyar 
beszállító
Külföldi 
beszállító
összesen
darab százalék darab százalék darab százalék darab százalék
megszűnt a kapcsolat 
2019-re
27
(2,26)
 31 3
(1)
 33 3
(2,66)
 21 33
(2,19)
 30
Visszalépés több mint 
1 kategóriával
0   0 0   0 0   0 0   0
Visszalépés kevesebb 
mint 1 kategóriával
5   6 2  22 2  14 9   8
stagnálás 
(±0,1 kategória)
21  24 1  11 4  29 26  23
feljebb lépés kevesebb 
mint 1 kategóriával
24  27 0   0 2  14 26  23
feljebb lépés több mint 
1 kategóriával
8   9 1  11 1   7 10   9
Új beszállító 2019-ben 3
(2)
  3 2
(2)
 22 2
(3)
 14 7
(2,27)
  6
összesen 88 100 9 100 14 100 111 100
Megjegyzés: zárójelben a hozzáadott érték a megszűnéskor, illetve a beszállítóvá váláskor.
Forrás: saját számítás.
